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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, millaiset alaiset esimiehet kokevat hankaliksi, millaisia tunteita 
nämä henkilöt herättävät ja miten esimiehet selittävät omat reaktionsa näissä hankalissa tilanteissa. 
Useimmiten sitoutumattomuus ja itsekeskeisyys koettiin hankalaksi ja esimiehet reagoivat tähän ag-

gression tunteilla tai turhautumisella. Hankaluutta he selittivät tavallisesti tilannetekijöillä, alaisiin liittyvillä te-
kijöillä tai omaan tilanteeseen puuttumiseen tähtäävällä toimintatavalla tai ominaisuudella. Johtamistyyliltään 
he olivat sekä tehtävä- että henkilöjohtamiseen suuntautuvia. Osa johtamistyyliltään vuorovaikutuskeskeisistä 
naisesimiehistä selitti hankalia tilanteita itseen liittyvillä negatiivisilla tekijöillä. Esimieskoulutuksessa ja työnoh-
jauksessa olisi tärkeää tarkastella hankalia tilanteita sekä tehtävä- että henkilöjohtamisen näkökulmasta.

Johdanto
Esimiehet kohtaavat työssään monia ongelma-
tilanteita. Hyvä johtaminen edellyttää hyvää 
ongelmatilanteiden ratkaisukykyä ja kykyä tulla 
toimeen alaisten kanssa. Yleensä esimiehet vali-
koituvat tehtäväosaamisensa kautta, eikä ongel-
manratkaisu- tai vuorovaikutustaitoja välttämät-
tä edellytetä. Nämä taidot voivat kuitenkin olla 
ratkaisevia sen kannalta, miten esimies onnistuu 
tehtävässään. Mikäli hänellä on taito motivoida 
alaisiaan, työyhteisön tuloksellinen toiminta on 
todennäköisempää.

Työyhteisön ongelmatilanteet herättävät voi-
makkaita tunteita, erityisesti jos työntekijät ovat 
sitoutuneita työhönsä (Jehn & Manniz 2001). Esi-
miehillä on ongelmatilanteissa ratkaiseva merkitys 
ja heidän kykynsä tunnistaa ongelmatilanne ja luo-
da puitteita tilanteen ratkaisulle on ensiarvoisen 
tärkeää. Vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaito-

jen lisäksi tämä edellyttää esimiehiltä myös eri-
laisia tunnetaitoja (Looman 2003). Työyhteisöjen 
ongelmatilanteiden tutkimuksen avulla on saatu 
kattava kuva ongelmatilanteista ja niihin liittyvistä 
tekijöistä. Erityisesti tunteiden tarkastelu tutki-
muksessa on korostunut viime vuosien aikana ja 
tunteiden merkitys myös työyhteisöissä ymmär-
retään aikaisempaa paremmin (George 2000).

Yksi näkökulma ongelmatilanteisiin on at-
tribuution näkökulma. Ongelma pyritään usein 
selittämään ulkopuolisen aiheuttamaksi tai sii-
hen liitetään joku henkilö, vaikka tilanne saattaisi 
edellyttää monipuolisempaa tarkastelua (Goerke 
ym. 2004; Miller & Ross 1975). Esimiesten olisikin 
hyvä olla tietoisia siitä, mitkä tekijät vaikuttavat 
heidän arviointiinsa ongelmatilanteista. Inhimilli-
seen havaitsemiseen liittyvät attribuutiovirheet 
voivat usein ylläpitää ongelmatilanteita tai jopa 
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pahentaa niitä. Inhimilliseen havaitsemiseen liit-
tyy se, että oma toiminta nähdään parempana tai 
oikeampana kuin muiden toiminta (Gawronski 
2003; Van Boven ym. 2003). Tässä artikkelissa tar-
kastellaankin tunteiden ja attribuution osuutta 
esimiesten ongelmatilanteiden havaitsemispro-
sessissa erityisesti attribuutioteorian ja -tutki-
muksen näkökulmasta.

Esimiestyö ja ongelmat
Työyhteisön ongelmat ryhmitellään tavallisesti 
tehtävä- ja prosessiongelmiksi (esimerkiksi Jehn 
& Mannix 2001). Tehtäväongelmat liittyvät usein 
perustehtävään, jonka määrittely työyhteisössä 
voi olla ristiriitaista tai epämääräistä (Amason & 
Sapienza 1997; Jehn 1995; Jehn & Mannix 2001; 
Vartiainen, 2005). Tällöin organisaatiossa on eri-
laisia näkemyksiä tehtävistä ja niiden merkityk-
sestä ja seurauksena voi olla toiminnan tehot-
tomuutta. Erilaiset näkemykset voivat kuitenkin 
myös lisätä päätöksenteon moniarvoisuutta ja 
siten palvella työyhteisön parempaa toimintaa 
(Weick & Sutcliffe 2001). Prosessiongelmat ki-
teytyvät usein koettuun huonoon johtajuuteen 
ja huonoon tiedonkulkuun. Nämä ovat kuitenkin 
vain pintailmiöitä taustalla olevista tekijöistä. On-
gelmat ovat nimenomaan prosessiongelmia sil-
loin, kun yhteisössä ei ole muotoutunut yhtenäis-
tä näkemystä siitä, miten toiminnot ja erilaiset 
prosessit toteutetaan (Jehn & Mannix 2001).

Sosioemotionaaliset ongelmat tarkoittavat 
henkilökohtaisesti koettuja ongelmatilanteita, 
jotka liittyvät organisaation jäsenten keskinäi-
seen vuorovaikutukseen ja joihin liittyy erias-
teisesti koettuja tunteita (Amason 1996; Jehn & 
Mannix 2001; Xin & Pelled 2003). Sosioemotio-
naaliset ongelmat liittyvät usein edellä kuvattui-
hin tehtävä- tai prosessiongelmiin, eli ne ilme-
nevät asiaongelmien kautta. Asioiden käsittely 
on kuitenkin tunnevaltaista ja vaikuttaa kaikkiin 
vuorovaikutuksen osapuoliin. Toisen osapuolen 
loukkaava käyttäytyminen voi olla laukaisevana 
tekijänä ongelmatilanteen syntymiselle (Tepper 
ym. 2004). Tällöin osapuolet kokevat voimakkai-
ta tunteita, kun asioita yritetään käsitellä (Tiura-
niemi 2004). Tunnevaltaisiin tilanteisiin liittyy 
monesti aggression tunteita, jotka voivat liittyä 
esimiehen valtaan. Onkin todettu, että aggressio 
on yhteydessä johtajuuteen ja toisaalta tilanne-
tekijöihin työyhteisössä (Hepworth & Towler 

2004). Sosioemotionaalisten ongelmien ratkaisu 
edellyttää reflektion käyttöä eli osapuolten on 
pystyttävä muuttamaan omaa vuorovaikutustyy-
liään (Riggio ym. 2003; Shalley & Gilson 2004; 
Tiuraniemi, 2002). Esimieheltä edellytetäänkin 
monipuolisia tunnetaitoja (Looman 2003; Mar-
shall-Mies ym. 2000).

Voidaankin todeta, että esimiehet joutuvat 
tarkastelemaan ongelmatilanteita monesta eri 
näkökulmasta ja myös tunteiden huomioon ot-
taminen esimerkiksi informaation lähteenä on 
tärkeää. Esimiehillä pitää olla selkeä näkemys 
organisaation strategioista ja tavoitteista (Sime-
lius 2003) ja ne on pystyttävä myös välittämään 
henkilöstön suorituksiin (Hannus 2004). Keski-
johdon merkitys korostuu toimintamallien luo-
misessa, kun ylemmän johdon merkitys painot-
tuu vision välittämiseen (Järvenpää & Immonen 
2002). Työntekijöiden roolien selkeä määrittely 
sekä tehtävä- ja vastuumäärittelyt edellyttä-
vät esimieheltä aktiivisuutta (Schaubroeck ym. 
1993). Ongelmatilanteet edellyttävät esimiehiltä 
neuvottelu- ja vuorovaikutustaitoja, jotta erilai-
set ongelmat tulevat käsittelyyn (Ford & Gioia 
2000; Jehn & Mannix 2001; Zaccaro ym. 2000). 
Varsinkin sosioemotionaalisten ongelmien osalta 
tilanne voi helposti muuntua pattitilanteeksi (Si-
mons & Peterson 2000; Vapaavuori 2001).

Ongelmien työstäminen edellyttää erilaisten 
ongelmanratkaisutekniikoiden käyttöä. Johtajat 
eroavat ongelmanratkaisutaidoiltaan, ja taitojen 
on todettu olevan yhteydessä johtajien kogni-
tiiviseen kyvykkyyteen, motivaatioon ja per-
soonallisuuteen sekä työyhteisön hyvinvointiin 
(Connelly ym. 2000; Mumford ym. 2000; Van Die-
rendonck ym. 2004). Tutkimusten perusteella voi 
olettaa, että esimiesten kyky ongelmatilanteiden 
ratkaisuun on todennäköisesti yhteydessä hei-
dän subjektiiviseen pätevyyden kokemukseensa.

Muutosjohtamisessa johtamistyyli on tärkeä 
ulottuvuus ja naisjohtajat voivat olla tässä taitavam-
pia ja tehokkaampia (Eagly ym. 2003). Toisaalta on 
myös havaittu, että naisjohtajia kohtaan ilmaistiin 
enemmän negatiivisia tunteita (Koch 2005). Hen-
kilöstön johtamisessa voi korostua osallistuminen, 
yksilöllinen riskinotto, henkilöstölle kohdistetut 
vaatimukset tai henkilöstön vakaus (Cameron & 
Quinn 1999). Johtamistyyliä voi tarkastella myös 
tehtäväorientoituneena tai henkilö- ja vuorovai-
kutuskeskeisenä (Tiuraniemi 1994).
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Attribuointi
Attribuutio sosiaalisissa tilanteissa tapahtuu au-
tomaattisesti ja nopeasti (Clore & Centerbar, 
2004). Laajan meta-analyysin perusteella Amy 
Mezulis tutkimusryhmineen (2004) totesi, että 
ihmiset tekevät yleensä helpommin sisäisiä, va-
kaita ja globaaleja attribuutioita positiivisista ta-
pahtumisista tai onnistumisista kuin negatiivisista 
tapahtumista tai asioista.

Oikeudenmukaisuuden kokeminen on se-
kä yksilöön liittyvä että laajemmin sosiaalinen 
ja kollektiivinen kokemus, joka on yhteydessä 
työtyytyväisyyteen, työmotivaatioon ja sitoutu-
miseen (Wiili-Peltola ym. 2005). Epäoikeuden-
mukaisuuden kokemus liittyy myös tunteisiin 
voimakkaasti. Mikäli tilanne koetaan hyvin epä-
oikeudenmukaiseksi, tunteet ovat ulospäin fo-
kusoituneita (aggressio) ja mikäli epäoikeuden-
mukaisuus ei ole voimakasta, tunteet ovat sisään-
päin suuntautuneita (häpeä, syyllisyys) (Barclay 
ym. 2005). Tunteiden aktivoitumiseen vaikuttaa 
jo sosioemotionaalisen epäoikeudenmukaisuu-
den havaitseminen, vaikka tulos ei välttämättä 
olisikaan negatiivinen havaitsijan kannalta. Tilan-
teen oikeudenmukaisuuden attribuointi on siis 
yhteydessä tunteiden suuntaan.

Yleensä työyhteisössä suuntaudutaan yksi-
mielisyyteen jo ryhmäpaineidenkin vuoksi. Joh-
don kanssa saatetaan kuitenkin olla helposti eri 
mieltä, mikäli havaitaan painostusta kuuliaisuu-
teen tai ollaan epäluuloisia yksimielisyyden vaa-
timuksen suhteen (Fein 1996, Conway & Schal-
ler 2005). Ryhmäpaine voi vaikuttaa myös siihen, 
että ryhdytään tietoisesti vastustamaan yleistä 
mielipidettä tai ehdotettua tehtävää. Erityisesti 
tähän vaikuttaa attribuointi siitä, että menetetään 
henkilökohtainen vapaus tehdä valintoja (Craw-
ford ym. 2002). Jos esimiehen kehotus loukkaa 
henkilökohtaista valinnanvapautta, siitä voi seu-
rata kieltäytymisiä tai erimielisyyttä (Conway & 
Schaller 2005).

Yhteenvetona voidaan todeta, että työyhtei-
sön ongelmatilanteissa tapahtuu usein attribuu-
tiovirhe, jolloin ongelma pyritään selittämään 
ulkopuolisen aiheuttamaksi tai siihen liitetään 
usein joku henkilö (Goerke ym. 2004; Miller & 
Ross 1975). Tällöin ongelma ei ratkea, vaan toi-
nen henkilö voi kokea tilanteen hyvinkin louk-
kaavana. Kun yksilö havainnoi toisen ihmisen 

käyttäytymistä, hänen attribuutiotyylinsä voi 
vaikuttaa siihen, mihin hän kiinnittää huomionsa. 
Havaitseminen voi perustua tarkkailtavan hen-
kilön luonteenpiirteisiin, hänen vuorovaikutus-
tapaansa, ilmaistuihin tunteisiinsa tai tilanneteki-
jöihin (Robins ym. 2004).

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää 1) mil-
laisten alaisten kanssa esimiesten on ollut vaikea 
työskennellä, 2) millaisia tunteita nämä henkilöt 
ovat herättäneet verrattuna esimiesten tunne-
kokemuksiin yleensä, 3) miten omat reaktiot 
selitettiin ja 4) miten johtamistyyli ja koettu 
pätevyyden tunne esimiehenä olivat yhteydessä 
hankalien tilanteiden selityksiin.

Menetelmät
Tutkittavat esimiehet olivat länsisuomalaisen 
kaupungin esimieskoulutukseen osallistuneita 
esimiehiä. Tutkimus toteutettiin koulutuspäivän 
ennakkotehtävän yhteydessä siten, että esimie-
hille lähetettiin kyselylomake sähköpostitse ja he 
palauttivat sen joko sähköpostitse tai kirjeitse. 
Kokonaisuudessaan koulutukseen osallistui 148 
esimiestä, joista kyselyyn vastasi 78. Palautuspro-
sentti oli siten 53 %. Esimiehistä miehiä oli 19 
(24 %). Esimiehistä 20 oli sosiaalitoimesta, 17 oli 
sivistystoimesta, samoin 17 teknisestä virastos-
ta. Loput olivat muilta sektoreilta (keskusvirasto, 
puhtaanapito jne.). Vastanneista sosiaalitoimen 
osuus oli lievästi suurempi kuin koulutukseen 
osallistuneiden joukossa ja teknisen viraston 
vastanneiden esimiesten osuus hieman pienem-
pi kuin koulutukseen osallistuneista. Otos ei ole 
kuntasektorin esimiehiä ajatellen edustava, mutta 
antanee jonkinlaista suuntaa.

Kysymykset kehitettiin nimenomaan tätä tut-
kimusta varten. Hankalia tilanteita kartoitettiin 
seuraavalla kysymyksellä: ”Millaisten alaisten 
kanssa sinun on henkilökohtaisesti vaikeinta teh-
dä työtä tai solmia toimiva yhteistyösuhde?” Re-
aktioita kysyttiin seuraavasti: ”Millaisia reaktioita 
he sinussa herättävät?”. Lisäksi kysyttiin viimeai-
kaisista tunteista omassa työssä: ”Millaisia tuntei-
ta olet kokenut viimeisen kahden viikon aikana 
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa työssäsi joko 
asiakkaiden tai työtovereiden kanssa?” Hankalan 
tilanteen attribuutiota kysyttiin seuraavalla kysy-
myksellä: ”Osaatko sanoa miksi edellä kuvaamasi 
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henkilöt tai tilanteet ovat juuri sinulle vaikeita?” 
Lisäksi esimiehiä pyydettiin arvioimaan omaa 
koettua pätevyyttään seuraavalla kysymyksel-
lä: ”Kuvaa skaalalla 0–100, missä määrin tällä 
hetkellä täytät pätevän esimiehen vaatimukset”. 
(100=niin hyvin kuin voit kuvitella pystyväsi ne 
täyttämään)”. Esimiesten johtamistyyliä koulut-
taja arvioi esimieskoulutuksen ennakkotehtä-
vään annetun vastauksen perusteella. Ennakko-
tehtävässä esimiesten tuli kuvata jokin työyhtei-
sön ydinprosessi sekä siihen liittyen henkilös-
tön osaamista ja kehittymistarpeita. Vastausten 
perusteella esimiehen johtamistyyli luokiteltiin 
kolmeen luokkaan. Ensimmäiselle luokalle an-
nettiin nimi tehtäväorientoituneet johtajat, jot-
ka kuvauksessaan korostivat yksikön tehtäviä 
ja työntekijöiden ammatilliseen toimintaan liit-
tyviä asioita. Näitä esimiehiä oli 22 (miehiä 8 ja 
naisia 14). Toiseen luokkaan luokiteltiin vuoro-
vaikutusorientoituneet esimiehet, jotka koros-
tivat vuorovaikutusta ja kommunikaatiotaitoja 
prosessikuvauksissaan (n=14, joista 13 naisia). 
Kolmanteen luokkaan luokiteltiin esimiehet, 
joilla oli sekä tehtävään että vuorovaikutuk-
seen liittyviä kuvauksia (n=17, joista miehiä 5). 
Luokittelu pystyttiin tekemään vain 53 esimie-
hen vastauksen perusteella (68 % aineistosta), 
sillä muiden vastaus oli joko puutteellinen tai 

puuttui kokonaan. Nämä esimiesryhmät (luo-
kitellut vastaukset ja luokittelemattomat) eivät 
eronneet toisistaan sukupuolen tai sektorijaon 
perusteella.

Vastausten sisällön luokittelu toteutettiin 
aluksi avoimen luokittelun periaatteen mukai-
sesti, jolloin luokkia syntyi sen mukaan, miten 
kuvaukset erosivat toisistaan. Toisessa vaihees-
sa luokkia yhdistettiin tutkimuksen tavoitteiden 
mukaisesti (Miles & Huberman 1994). Tilastol-
liset merkitsevyydet laskettiin SPSS-ohjelmalla 
(versio 12.0.1). Merkitsevyyksien testaukset teh-
tiin ryhmien välillä t-testillä tai mikäli ryhmiä oli 
useampia, varianssianalyysilla ja tällöin ryhmien 
väliset erot testattiin Scheffen testillä.

Tulokset
Alaisten luonteenpiirteet koettiin esimiesten nä-
kökulmasta selvästi hankalimmaksi asiaksi (Tau-
lukko 1). Erityisesti esimiehet pitivät hankalina 
alaisia, jotka olivat itsekkäitä, jotka eivät kuun-
nelleet toisten mielipiteitä tai asettuivat muiden 
yläpuolelle. Myös aggressiivinen, hyökkäävä tai 
jyrkkä suhtautuminen koettiin hankalaksi. Alaisen 
sitoutumattomuus, motivoitumattomuus, jousta-
mattomuus tai epävarmuus koettiin hankalaksi. 
Epäluotettavien ja pinnareiden osuus oli jonkin 
verran pienempi.

Taulukko 1. Millaiset alaiset hankalia (mainintojen lukumäärä).

N %  
Itsekkäät 20 28
Aggressiiviset, vastahankaiset, sulkeutuneet 19 26
Epäluotettavat, pinnarit, kiusaajat 13 18

Ei sitoudu, ei motivoidu, joustamaton, epävarma 20 28

Yhteensä 72 100

Ensisijaisina tunteina hankalat tilanteet herätti-
vät selvästi aggression tunteita, kuten ärtymystä, 

kiukkua ja suuttumusta (Taulukko 2).

Taulukko 2. Millaisia tunteita hankalat tilanteet herättävät (ensisijainen maininta).

N %
Ärtymys, kiukku, suuttumus 39 59
Turhautuminen, pettymys, epäluottamus 12 18
Pelko, välttely, ahdistus, syyllisyys, hämmennys 15 23
Yhteensä 66 100

artikkelit
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Myös turhautuminen ja pettymys aktivoituvat 
tilanteissa. Neljännes arvioi tunteikseen pelon, 
välttelyn, ahdistuksen, syyllisyyden tai hämmen-
nyksen. Pääasiassa tunteet suuntautuivat ulospäin 
itsestä (aggressio, turhautuminen) ja sisäänpäin 
suuntautuneiden tunteiden osuus oli selvästi pie-
nempi. Miehistä 75 % ilmaisi ärtymyksen tunteita, 
kun naisista vastaava osuus oli 54 %.

Esimiesten tunteita viime viikkoina selvitet-
tiin kysymyksellä ”Millaisia tunteita olet kokenut 
viimeisen kahden viikon aikana erilaisissa vuoro-

vaikutustilanteissa työssäsi joko asiakkaiden tai 
työtovereiden kanssa.” (Taulukko 3). Pääasiassa 
esimiehet olivat kokeneet ennen koulutuspäivää 
hyviä tunteita (69 % esimiehistä). Runsas kol-
mannes oli kokenut erilaisia aggression tunteita 
ja viidennes pettymystä tai turhautumista. Väsy-
mystä ja voimattomuutta raportoi noin viidennes 
esimiehistä. Sen lisäksi kahdeksan prosenttia ra-
portoi kiireestä ja stressistä. Negatiiviset tun-
teet olivat samoja (aggressio ja pettymys) kuin 
hankalissa tilanteissa.

Taulukko 3. Millaisia tunteita esimies tuntenut viime viikkoina (mitä tunteita mainittu eniten).

Tunteet N %
hyviä tunteita, hyvänolon tunne, ilo, tyytyväisyys, riemu 53 68
ärtymys, harmi, kiukku, viha, suuttumus, taistelu 27 35
pettymys, turhautuminen 16 21
voimattomuus, väsymys 16 21
Onnistuminen 12 15
Innostus 6 8
yhteenkuuluvuus, kaveruus 6 8
hämmästys, ihmetys 5 6

kiire, stressi 6 8

Eniten omaa reaktiota selitettiin omalla toiminta-
tavalla, joka nähtiin nimenomaan positiivisena (esi-

merkiksi itse on sitoutunut ja jos alainen ei ole si-
toutunut, se luo hankalan tilanteen) (Taulukko 4).

Taulukko 4. Miten omat reaktiot hankalissa tilanteissa selitetään.

N %
Oma positiivinen toimintatapa aiheuttaa hankalan tilanteen 11 19
Oma positiivinen asennoituminen tai piirre aiheuttaa hankalan tilanteen 10 18
Oma negatiivinen toimintatapa aiheuttaa hankalan tilanteen 9 16
Oma negatiivinen asennoituminen tai piirre aiheuttaa hankalan tilanteen 7 12
Tilanne tai vuorovaikutus aiheuttavat hankalan tilanteen 10 18
Alaisen toiminta tai asenteet vaikuttavat 10 18
Yhteensä 57 101

Oma asennoituminen tai piirre voitiin myös 
nähdä positiivisena (olen suorapuheinen). Jotkut 
arvioivat oman toimintatapansa negatiiviseksi 
(pyrin liian suoraviivaisesti tavoitteeseen). Noin 
viidennes tähän kysymykseen vastanneista arvioi 
itsessään olevan negatiivisen piirteen vaikutta-
van siihen, että tilanne tulee hankalaksi (olen liian 
kiltti). Osa arvioi tilanteen tai vuorovaikutuksen 
vaikuttaneen siihen, että tilanne muodostui han-

kalaksi. Kymmenen esimiestä arvioi alaisen toi-
minnan tai asenteiden vaikuttaneen siihen, että 
tilanne muodostui hankalaksi. Sukupuolten osal-
ta huomattava ero oli se, että pääasiassa naiset 
arvioivat omien negatiivisten toimintatapojensa 
tai piirteidensä aiheuttavan hankalia tilanteita. 
Miehistä näin arvioi vain yksi.

Omaa pätevyyttä arvioitiin skaalalla 0–100 
(100=niin pätevä kuin voi olla). Vastausten keskiarvo 
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oli 73,5, keskihajonta 14,5 ja vaihteluväli 30–100. 
Pätevyyden arvioinnin keskiarvot eivät eronneet 
sukupuolten välillä tai sektoreittain laskettuna.

Hankalan tilanteen attribuointitavan ja oman 
pätevyyden välistä yhteyttä kartoitettiin varians-
sianalyysillä (Taulukko 5).

Taulukko 5. Selitystavan ja oman pätevyyden välinen yhteys.

Selitystapa keskiarvo keskihajonta
Syynä negatiivinen piirre itsessä tai neg toimintatapa 66,3 11,5

Syynä positiivinen piirre itsessä tai pos toimintatapa 76,3 11,5

Syynä tilanne tai vuorovaikutus 82,2 11,3

Syy alaisessa 81,6 6,8

F=6,1, df (3,49), p<.001, n=53
Alleviivattu keskiarvo eroaa lihavoiduista Scheffe p<.05

Esimies, joka attribuoi hankaluuden tilantee-
seen tai vuorovaikutukseen tai kokonaan alaisen 
syyksi, arvioi myös oman pätevyytensä merkit-
sevästi paremmaksi kuin esimies, joka attribuoi 
hankaluuden negatiivisesti itseensä (Taulukko 5). 
Pääasiassa hankaluuden negatiivisesti itseensä 
attribuoineet esimiehet olivat naisia. Attribuoin-

nin monimuotoisuus ei vaikuttanut tuloksiin, sillä 
monimuotoisesti attribuoivien esimiesten päte-
vyyden keskiarvo (m=77,1, sd=11,7) ei eronnut 
tilastollisesti merkitsevästi niiden esimiesten 
attribuoinnista, joka perustui yhteen tekijään 
(m=73,6, sd=11,8, F=0.8, p=ns.).

Taulukko 6. Johtamistyylin ja attribuoinnin yhteys.

 
 Attribuointi Yhteensä

 
Syy  

alaisessa

Syynä negatiivi-
nen asenne tai 
toiminta itsellä

Syynä positii-
vinen asenne 
tai toiminta 

itsellä

Syy tilan-
teessa tai 
vuorovai-

kutuksessa

 N

Johtamistyyli
Vuorovaikutuskes-
keinen

1 7 4 1 13

 
Vuorovaikutus ja 
tehtäväkeskeinen

3 4 3 2 12

 
Tehtäväkeskeinen

5 4 3 3 15

Yhteensä 9 15 10 6 40

Lähes kaikki vuorovaikutuskeskeisesti orientoi-
tuneet esimiehet attribuoivat syyn itseensä joko 
positiivisiin tai negatiivisiin tekijöihin (Taulukko 
6). Pääasiassa he olivat naisia. Tehtäväkeskeises-
ti orientoituneiden esimiesten attribuointien 
frekvenssit olivat samankaltaisia kuin esimies-
ryhmällä, joka orientoitui sekä vuorovaikutus- 
että tehtäväkeskeisesti. Ryhmät eivät eronneet 
tunneluokitusten tai hankalien alaisten luokit-
telun osalta.

Pohdinta
Hankalien tilanteiden havaitsemisessa oli tun-
nistettavissa erilaisia havaitsemisstrategioita. 
Ensimmäisessä ryhmässä havaitseminen pe-
rustui alaisten luonteenpiirteisiin, ja hankalissa 
tilanteissa alaisten itsekkyys määriteltiin ongel-
malliseksi. Toinen luokittelustrategia perustui 
alaisten ilmaisemiin tunteisiin, joista aggression 
tunteet eri muodoissaan liitettiin hankaliin alai-
siin. Kolmas luokittelustrategia perustui alaisten 
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vuorovaikutustapaan, jolloin tilannetta kuvattiin 
kiusaamisen, pinnaamisen ja osallistumisen tai 
luotettavuuden näkökulmasta. Nämä luokitte-
lustrategiat sopivat yhteen Richard Robinsin ja 
hänen tutkimusryhmänsä esittelemien strate-
gioiden kanssa. Neljäs luokittelustrategia liittyi 
alaisen sitoutumattomuuteen, joka voisi vastata 
Robinsin tilannetekijöihin perustuvaa strategiaa. 
(Robins ym. 2004.) Yhteistä kaikille luokitteluille 
on se, että pääasiassa esimies tarkastelee alai-
sen hankalaa toimintaa sitoutumisen kannalta. 
Itsekäs tai aggressiivinen alainen ei vaikuta kovin 
sitoutuneelta tai yhteistyöorientoituneelta.

Suurin osa esimiehistä raportoi aggression 
tunteita ja ylipäätään ulospäin suuntautuneita 
tunteita. Tällöin voidaan olettaa, että esimiehet 
arvioivat alaisensa toiminnan epäoikeudenmu-
kaiseksi ja he myös reagoivat siihen suhteellisen 
voimakkaasti. Selvästi pienempi osa esimiehistä 
raportoi sisäänpäin suuntautuneita tunteita, jol-
loin epäoikeudenmukaisuuden kokemus ei vält-
tämättä ole niin voimakas Barcklayn ja muiden 
mukaan. (Barcklay ym. 2005.) Hankalat tilanteet 
näyttävät kuitenkin varsin luonnollisilta esimies-
ten näkökulmasta: esimiehet kokevat alaisen si-
toutumattomuuden tai itsekkyyden hankalana ja 
reagoivat tähän aggressiolla tai turhautumisella. 
Ongelmat ovat tällöin asiaongelmia ja painottu-
vat enemmän prosessiongelmien suuntaan, koska 
prosessien johtaminen nimenomaan edellyttää 
alaisten motivoitumista ja sitoutumista. Tällöin 
esimiesten tunteiden voidaan ajatella sisältävän 
informaatiota tilanteesta tai alaisen toiminnasta. 
Esimiehen tunne voidaan nähdä myös asemaan 
liittyvänä, mikäli aggression tunne liittyy valtaan 
(Hepworth & Towler 2004). Voi olla, että esimie-
hen on helpompi olla aggressiivinen oman ase-
mansa kautta.

Vaikka hankalan tilanteen määrittely kysy-
myksen pohjalta ohjasi attribuutiota tilanteeseen 
tai alaiseen, niin syyn määrittelyssä suurin osa 
esimiehistä pohti oman toimintansa vaikutusta. 
Vain runsas kolmannes määritteli syyn suoraan 
joko alaiseen tai tilanteeseen ja tämä ei ole at-
tribuutiotutkimusten tulosten mukaista (Goerke 
ym. 2004; Mezulis ym. 2004). Voidaan kuitenkin 
ajatella, että itseen attribuointi on positiivista ja 
ilmentää enemmänkin esimiehen halua puuttua 
ongelmalliseen tilanteeseen. Hankalissa tilanteis-

sa esimiehet näkevät pääasiassa syynä tilanne-
tekijät, alaisen toiminnan tai asenteen tai oman 
toiminnan siinä mielessä, että he aktiivisesti puut-
tuvat ongelmalliseen tilanteeseen. Negatiivisesti 
itseään arvioivien osuus oli vain 28 % kaikista 
esimiehistä.

Esimiesten attribuointitavan ja koetun päte-
vyyden yhteyttä tarkasteltiin vertaamalla koetun 
pätevyyden keskiarvoja eri attribuointiryhmissä. 
Tällöin havaittiin, että esimies, joka sijoitti hanka-
lan tilanteen syyn alaiseen tai tilanteeseen, arvioi 
pätevyytensä paremmaksi kuin esimies, joka ar-
vioi syynä olleen itsessä olevan negatiivisen piir-
teen tai toimintatavan. Pääasiassa nämä esimiehet 
olivat naisia. Lisäksi tämän ryhmän johtamistyyli 
arvioitiin vuorovaikutuskeskeiseksi. Tässä tutki-
muksessa näyttäisi löytyvän esimiesryhmä, jolla 
on hankaluuksia ongelmallisissa tilanteissa. Taval-
lisesti he ovat naisia, jotka hankalissa tilanteissa 
näkevät syyn itsessään, orientoituvat johtami-
sessaan yksipuolisesti vain vuorovaikutukseen 
ja ilmaisevat näissä tilanteissa sisäänpäin suun-
tautuneita tunteita. Vastaavasti voidaan ajatella, 
että hankalassa tilanteessa esimiehen kannattaa 
kiinnittää huomiota tilanteeseen sekä tehtävä- 
että henkilöjohtamisen näkökulmasta ja välttää 
tilanteen attribuoimista pelkästään itseensä. 
Tosin sosioemotionaalisten ongelmien näkökul-
masta usein tilanteen ratkaisukeinot perustuvat 
oman toiminnan tarkasteluun ja oman toiminnan 
muuttamiseen. Aikaisemmissa tutkimuksissa on 
todettu, että naisia kohtaan ilmaistaan herkem-
min negatiivisia tunteita (Koch 2004). Ehkä tämä 
on yhteydessä siihen, että naisia pidetään tuntei-
den käsittelyn osalta taitavampina kuin miehiä 
(Eagly ym. 2003). Tämän tutkimuksen perusteella 
ei voi ottaa kantaa siihen, mikä attribuointityyli 
on paras. Esimerkiksi esimiesten oman johta-
mistoiminnan arviointi ei aina ole yhteydessä 
alaisten arviointiin ja esimiehen toiminnassa voi 
olla ongelmana se, ettei tämä suuntaudu riittä-
västi alaisten näkökulmaan. Tällöin esimies voi 
arvioida oman toimintansa hyväksi, mutta alaiset 
arvioivat sen huonoksi (Tiuraniemi 1994).

Tutkimustulosten yleistettävyys on suuntaa 
antava. Kato oli ilmeisen suuri, eikä katoanalyysia 
ollut mahdollista tehdä. Esimiesten kokemuksen 
vaikutusta ei kontrolloitu tässä tutkimuksessa. 
Esimiesten johtamistyylin arvioiminen ennakko-
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tehtävään annettujen vastausten perusteella ei ole 
paras mahdollinen tapa arvioida johtamistyyliä. 
On huomioitava myös se, että tutkittavat aiheet 
selvitettiin kukin yhdellä kysymyksellä. Aihepiiri 
on kuitenkin tärkeä esimiesten työn kehittämisen 
kannalta. Tutkimuksen puutteista huolimatta tu-
lokset antavat selviä viitteitä siitä, että esimiestyön 
hankalat tilanteet liittyvät yleisemmin työyhteisön 
toimintaan esimerkiksi alaisten motivaation tai 
sitoutumisen ongelmien kautta. Lisäksi hankalia 
tilanteita on hyvä tarkastella sekä tehtävien että 
vuorovaikutuksen näkökulmasta, jotta nähdään 
myös tilanteiden havaitsemis- ja attribuointitavan 
yhteys ongelmiin. Liian yksipuolinen keskittyminen 
vuorovaikutukseen näyttäisi olevan yhteydessä at-
tribuointityyliin, jossa syy nähdään itseen liittyväs-
sä negatiivisessa tekijässä.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, 
että tuloksia voi soveltaa erityisesti esimies-
ten työnohjaukseen ja koulutukseen. Esimer-
kiksi esimieskoulutuksessa hankalien tilantei-
den tutkiminen on tarpeellinen koulutusaihe. 
Tilanteet voisivat olla suoraan esimiesten 
arkipäivästä, jolloin esimiehet yhdessä voisi-
vat jakaa kokemuksiaan ja pohtia erilaisten 
tilanteiden havaitsemis- ja attribuointityylien 
vaikutusta itse tilanteiden ratkaisuun. Esimies-
ten työnohjauksessa puolestaan voidaan poh-
tia tilanteita laajemmin pyrkien myös oman 
havaitsemisen ja attribuoinnin kriittiseen tar-
kasteluun. Oman toiminnan muuttaminen voi 
monestikin olla tarpeellista, mutta vaarana on 
se, että syyllistää itseään enemmän kuin tilan-
teet edellyttävät.
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